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Abstrakt

Odbornici na rizika se shoduji, Ze managementu rizik stale neni v nasich
organizacich vénovana potiebna pozornost. Manazeti se hledanim hrozeb
ajejich pricin systematicky nezabyvaji a ztraceji pak cas hasenim problému,
které viibec nemusely vzniknout, kdyby proaktivné vyuzivali osvédcené
postupy identifikace a prevence rizik. Casto se chovaji podle hesla ,,Ono
to néjak dopadne nebo ,,Urcité by se to dalo d¢lat lip, ale ted’ neni cas
to ménit*. Dobry manazer v€as rozpoznava nedostatky, které snizuji
vykonnost lidi a tymu, jejich motivaci a rozvoj potiebnych schopnosti.
Hrozby, které ohrozuji pracovni procesy a mohou zptisobovat nezadouci
udélosti 1 zavazné financni ztraty. Které brani implementaci potfebnych
zmén nebo vyuzivani rizik jako prilezitosti k zlepSovani atd. Opakované
potvrzovanou zkuSenosti je, ze ¢asové a finanéni prostiedky vynalozené
na systematické hledani pficin a cest k jejich proaktivni prevenci se velmi
rychle vrati. Piispévek byl publikovan na XXVII. mezinarodni konferenci
Expert Forensic Science 2018.

Kli¢ova slova: management rizik, procesni management, vedeni lidi
a tymu, spolehlivost lidského ¢initele, znalostni management, zménovy
management, identifikace hrozeb, kauzalita, proaktivita, rizikologické
mysleni

Abstract

Experts in hazards agree that in our organizations there it is still not
given the necessary attention to the risk management. Managers do not
systematically address threats and their causes, and they lose time by solving
problems, that they would not be, if they proactively used proven risk
identification and risk prevention techniques. Often they behave according
to the slogan ,,It somehow turns out ,, or ,, It surely could be done better,
but now we have no time to change it“. A good manager recognizes in time
the deficiencies, which reduce the performance of people and teams, their
motivation and development of the necessary capabilities. Threats which
threaten the working processes and can cause adverse events and serious
financial losses. Which inhibit the implementation of the necessary changes
or utilizing of risks as opportunities for improvement etc. Repeatedly
confirmed experience is that time and money, which are spent on systematic
finding causes and ways to their proactive prevention, will return very
quickly. The paper was published at XXVII. International conference of
Expert Forensic Science 2018.

Keywords: risk management, process management, leadership of people
and teams, human factors reliability, knowledge management, change
management, threat identification, causality, proactivity, risicological thought

1. UVOD

Cilem tohoto pfispévku je shrnout a pomoci ilustrativnich

prikladt struéné popsat typické chyby vedeni podnikt v oblasti

managementu rizik. Shrnuty budou do téchto deseti oblasti:

1. Nedostatky v procesech managementu RIZIK, jejich
PREVENCE a ZVLADANI.

2. Poznana a pochopena rizika nejsou vyuzivana JAKO
PRILEZITOST.

3. Neprovadi se systematické MAPOVANI a HODNOCENI

PROCESU, &innosti a faktort, které je ovliviiuji.

Nezvladnuty LEADERSHIP, VEDEN] a ROZVOJ LZ.

Chyby pii sestavovani a vedeni TYMU.

Nedostateéné schopnosti RIZIKOLOGICKEHO MY SLENT.

Spatng fungujici procesy ZNALOSTNIHO managementu

a KOMUNIKACE.

8. Nejsou disledné a systematicky zlepsovany PRACOVNI
PODMINKY (ergonomie).

Nk
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9. Nedostate¢na podpora ZMENOVYCH zaméra a procesil.
10. Podceniovany TIME MANAGEMENT a PRIORITY
MANAGEMENT.

2. STRUCNY PREHLED CASTYCH CHYB

2.1 Nedostatky v procesech managementu rizik, jejich
prevence a zvladani

Zijeme v prostiedi plném rizik. Setkavame se s nimi na kazdém
kroku, ale zdaleka ne vzdy si jich s potfebnym respektem
vS§imame. O nékterych hrozbach, které nam mohou zptsobit néco
nepiijemného, vime. Potykdme se s nimi, ale neumime se jich
zbavit. O jinych nevime a ¢asto o nich ani védét nechceme. Néktera
rizika jsou schovana, ¢ihaji, n€ktera se tvaii jako nevinatka a cekaji
na svou piilezitost. Kdyz je cilevédomé nehledame, diive nebo
pozdéji se dockaji. A kazdou chvili pak musime napravovat néco,
¢emu by bylo mnohem snadnéjsi a levnéjsi prredejit, kdybychom
se o skrytém riziku v¢as dozveédéli.

Priklad: Co musim udélat, kdyz chci zvysit pravdépodobnost, Ze
autem dojedu do vzdalenéjsiho cile? Kazda jizda autem je lavinou
rizikovych situaci. Hodné zalezi na tom, jaky jsem ridic, jak dodrzuji
pravidla, jaké mam zkuSenosti. A také na pocasi, stavu auta (tFeba
pneumatik). A co je moc dulezité: chovani ostatnich ridicii...

Mame dvé moznosti, jak se k rizikim postavit: bud’ je v€as
poznat a snaZit se jim predchazet, nebo spoléhat na Stésti
a nahodu. Bud’ se chovat odpovédné, nebo zit v nejistote.

V podminkach permanentnich hrozeb samoziejmé funguji
i podniky. To, co rozhoduje o odolnosti vici vnitinim i vnéj$im
rizikiim, 1ze shrnout pod spolecny pojem: MANAGEMENT
RIZIK. Zavadéni strategii a systémt managementu rizik je jedinou
ucinnou cestou, jak predchazet a zvladat rizika.

Vsechna rozhodnuti managementu maji konkrétni navaznost
na management rizik. Prvofadym ukolem managementu a kazdého
manazera je analyzovat soucasna i budouci rizika, identifikovat jejich
skutecné piiciny a vhodnymi opatienimi sniZovat pravdépodobnost
a zavaznost jejich moZnych nezZadoucich nasledki.

I rizika zdanlivé neskodna se Casto bez varovani proménuji
v zdvazna nebezpeci. V mnoha organizacich si to manazefi
plné neuvédomuji, povazuji za normalni riziky se systematicky
a proaktivné nezabyvat. Nehledat je, ty viditelné ignorovat nebo
alesponl bagatelizovat. Nesnazi se v¢as odhalovat jejich pficiny,
at’ se tykaji procesnich nedostatkii nebo lidského cinitele, slabych
mist podnikového managementu atd. Casto sly$ime: ,,To se ndm
jesté nestalo. Pro¢ bychom se tim méli zabyvat?* A také ,,Nemame
na to ¢as, musime ted’ fesit nékolik prasviha.*

Manazeii si ¢asto neuvédomuji, kolik Casu ztraceji feSenim,
hasenim problém, které viibec nemusely nastat. A to je samoziejme
Jjako kdyz nekdo Setri cas a penize tim, Ze v zimé jezdi na letnich
pneumatikach. Jako kdyz se fotbalové muzstvo pusti bezhlave
do utoku a zapomene branit — co je platné, ze da gol, kdyz vzapéti
Jich 5 dostane? Misto aby pozarim — ale i malym ohnicktim, které
byvaji Casto zdrojem velmi neptijemnych situaci — predchazeli, tak
s nimi musi neustale bojovat, kdyz uz propukly a pachaji té¢zko
napravitelné skody. Takze: mysli si, Ze nemaji ¢as a pfitom s nim
takto mrhaji. Takové chovéani se v mnoha podnicich stalo béZznym
standardem.
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Na nasi zemékouli doSlo k mnoha tragickym havariim s velmi
zavaznymi nasledky. Analyzy ve vsSech pripadech ukazaly, ze
jejich pficinou nebyla ndhodna selhani zafizeni, ale vzdy byly
vyvolany néjakou kombinaci chyb personilu a nepriznivych
manazerskych, organiza¢nich a technickych faktoru —
v nastaveni pracovnich postupil, v pracovnich zplsobilostech,
v bezpecnostnich opatfenich, informa¢nich tocich atd.

Kazdé zhavarii také poukdzala na oSidnost pravdépodobnostnich
odhadt a statistik (napf. vyskytu mimofadnych, nezddoucich
udalosti). A na naléhavou nutnost disledné napliiovat princip, ktery
lze povazovat za zdsadu managementu rizik ¢islo 1:

e proaktivné a systematicky IDENTIFIKOVAT
PROCESY, které mohou zpisobit zavazna selhani,
s cilem najit co nejvic potencialnich PRICIN.

Organizac¢ni funkce se realizuji formou procesu, které vytvareji
slozitou procesni sit’. Zadny podnikovy proces neexistuje izolovang
a samostatné. A prakticky kazdy proces je nositelem vétsiho Ci
mensiho rizika, a to bud’ sam pro sebe nebo pro procesy navazujici
¢i jakkoliv souvisejici. Kazdé vcasné odhaleni rizika ptinese efekt.

Ve svém mysleni radi upfednostiujeme redukcionisticky ptistup,
ktery nabizi snadngéji uchopitelné predstavy (modely) o skute¢nosti
zalozené na vysvétlovani komplexnich jevi jejich redukei na dil¢i
casti. Urcity stupen zjednodusovani je zpravidla nevyhnutelny, ale
nepiijatelné jsou ty pristupy, které povazuji jednostrannou reflexi
za vSeplatnou a které opomijeji skutecnost, ze rizika se vzajemné
kombinuji. A vytvareji kauzalni Fetézce — linearni i nelinearni,
jednosmeérné i obousmérné, cyklické (viz synergie, dominoefekty,
lavinové efekty, cyklicnost déju, ,,posledni kapka“ atd.). Identifikace
rizik proto vyzaduje schopnost vidét a chapat procesni sit’ celostné
- jako komplexni systém (nikoliv napf. jednostranné zdtraziiovat
nekdy technické, jindy zase lidské faktory).

Analytické postupy by vzdy mély byt zalozeny na vyvazeni
redukcionistického a celostniho pojeti. Na védomi, Ze jakakoliv
redukce musi byt nasledovana navratem ke komplexnimu pohledu.

HLEDANI PRICIN

Je proto nezbytné, aby v kazdém podniku byly pouzivany metody

identifikace potencidlnich pri¢in a kauzalni rozbory vzniku

nezadoucich udalosti. V bézné praxi pievlada snaha zabyvat se az
viditelnymi projevy (=symptomy) rizik. Cilem zde v§ak musi byt
analyza pficin ,,kofenovych® (root causes).

Cilem postuptl kauzalnich rozbori je popsani sledu déja, a to
bud’ od zvolené inicia¢ni udélosti k moznym koncovym udalostem,
nebo v opacném sméru od né¢jaké nehody k jejim pficindm - stromy
udalosti, chyb, pti¢in, 5x PROC, diagramy rybi kosti, motylkovy
diagram apod.

I tyto analyzy maji své uskali, kterd se musime ucit pfekonavat:
1. Pravdépodobnostni charakter — stanovené pfi¢inné souvislosti

nesmi byt povazovany za jediné mozné.

2. Zaména pficin a nasledkli — na kazdou udalost je tfeba
pohlizet zaroven jako na pri¢inu i nasledek. Kazda pficina je
néceho nasledkem, kazdy nésledek je pficinou néjaké dalsi
udalosti. Velmi zde zalezi na schopnosti analyzovat rizné vétve
kauzalnich fetézcil a jejich vzajemné interakce.

3. Vzajemné vazby mezi pfi¢inami, i mezi nasledky. Priklad:
Ridi¢ na zledovatélé vozovce zabrzdil a disledkem bylo, Ze
dostal smyk. Anebo to bylo naopak: Auto v zatacce na ledovce
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podklouzlo, Fidic se leknul a zabrzdil. Vozidlo se tim stalo
zcela neovladatelnym. Bylo slapnuti na brzdu pricinou nebo
nasledkem smyku? Jestlize to nezjistime, nepochopime spravné
celou sekvenci udalosti. Nedokdazeme napr. rozhodnout, zda
primarni pricinou byla ledovka anebo chybna reakce ridice.

Nejvétsi prinos poskytuji metody, v nichz se postupuje podle
navodu zalozeného na komplexnim vy¢tu moznych rizik ve vSech
segmentech podnikovych procest, nejlépe ve formé kontrolniho
seznamu (checklistu) umoznujiciho systematicky prochazet
podnikovymi procesy a faktory a vyhledavat ty, které¢ se mohou
stat pricinou hrozeb.

Prestoze existuje pro analyzu rizik velké mnozstvi metod (SIX
SIGMA, FMEA, SWOT, MORT, TOR, PSA, LOPA, SWCB,
WPAM, SA, SCA, OSD, HACCP, FRAP, ECFC, CCA, CPQRA,
OCTAVE, ASSET, A&K analysis, CRAMM, COBRA, CORAS,
MEHARI, MIGRA, TRAM, MARION, DOW Index, CRT, MES,
HTA, TTA, HACCP, SPEAR, STEP, CCA CLD, SRAD, Ishikawa
diagramy, Barrier Analysis, Tripod Beta Analysis, RCA, RCFA,
ECFC, SRP, CTM, ERCAP, RRCA, RIPRAN, ScenGen, PMF,
PHA, CPA, PERT, PMF, GERT, UMRA aj.), 74dny takovy opravdu
komplexni seznam neobsahuje (a ani to neni jejich zamérem). Proto
vznikla metoda Identifikace Procesti a Rizik (IPR). Podnikova rizika
se zde vyhledavaji a klasifikuji pomoci kontrolniho seznamu, jehoz
struktura je dana zakladnimi oblastmi (sloZkami) managementu:
management procesni — strategicky — rizik — lidskych zdroji
— bezpe€nostni — kvality — informacni a znalostni — zménovy
— finan¢ni — produktovy — marketingovy a obchodni — krizovy —
environmentalni — controlling — vedeni lidi — rozvoj 1z — pracovni
podminky — motivacni systém — podnikova kultura.

Cilem metody IPR je jednak rizikové procesy a faktory
identifikovat a klasifikovat podle zavaznosti a urgentnosti, jednak
shromazdit popisy rizik a nedostatku (karty rizik) jako podklad pro
formulaci napravnych a preventivnich opatreni (viz http://www.
management-rizik.cz/).

2.2 Poznana a pochopeni rizika nejsou vyuZivana
jako prilezitost

Vyuzivani rizik jako pfilezitosti stale neni v organizacich
samoziejmou soucasti mysleni a jednani. Neni dostatecné
podporovano, aby se zjisténa pritomnost n¢jaké hrozby nebo
samotna rizikova udalost cilené vyuzivala jako podnét k akci,
at’ uz zametené na snizeni moznych negativnich nasledkti, nebo
k hledani cest ke zménam nedostatkd, které nam takova udalost
odhalila. Kazdé riziko miize poslouzit jako vyzva ke zlepSovani
procest, ¢innosti, podminek, chovani, postojii, mysleni.

A také prilezitost:
k sebepoznani,
ke zlepSeni vztaht, spoluprace, komunikace,
k posileni védomi odpovédnosti,
k sebepiekonavani, mobilizaci sil a schopnosti,
k ziskani novych uzite¢nych zkusenosti, znalosti,
dovednosti...

Podnétem mohou také byt zjisténé nedostatky, zvladnuté nebo
zvladané nezadouci udalosti — chyby, nehody, skoronehody,
stiznosti, konflikty atd. I sdilené, spolec¢né fesené obavy, nejistoty,
stresy.

2.3 Neprovadi se systematické MAPOVANI a HODNOCENI

PROCESU, ¢innosti a faktori, které je ovliviiuji
Casto neni dodrzovan princip integrovaného procesniho
managementu, totiz zasada fidit organizaci a jeji slozky jako
celek, jako vnitiné provazany socio-technicky systém procesu.
Dusledkem pak je, ze jednotlivé Cinnosti, postupy, podminky,
zdroje nejsou posuzovany a fizeny ve vzajemnych souvislostech,
neni vénovana potfebna pozornost kooperaci mezi manazery, mezi
utvary, dopadiim na navazujici procesy atd. Dalsim disledkem pak
je, ze jsou dlouhodobé podcenovany nékteré slozky managementu.
Napf. casto se mizeme setkat s tendenci preferovat realizacni (tzv.
,hlavni®) procesy na ukor procest zdrojovych (,,podptirnych®),
jimiz jsou v organizaci vytvareny predpoklady pro to, aby realiza¢ni
procesy mohly fungovat. Coz opét mivé za nasledek nedostate¢né
proaktivni odstrafiovani nedostatk.

Dalsi chybou byva, Ze nejsou adekvatné uplatiiovany koncepty
VNITRNICH ZAKAZNIKU a VLASTNIKU PROCESU,
jako nedilna soucast managementu i vedeni LZ a firemni kultury.
Prvnim predpokladem je stanoveni a vyhlaseni postupd, jimiz
budou pro jednotlivé realiza¢ni i zdrojové procesy vnitini zdkaznici
a dodavatelé hledani a jmenovani. Druhym piedpokladem je
nasledna podpora prestize a védomi odpovédnosti za uspokojovani
svych vnitinich zakaznikd, za napliovéani roli internich zékaznikt
a dodavateld.

2.4 Nezvladnuty leadership, vedeni a rozvoj LZ

Do této oblasti nedostatkl spadaji zejména programy, postupy,
metody rozvoje zpusobilosti lidi a tymii, systémy motivace
a personalistika — nabor, vybér, rozmistovani, kariérové fizeni
atd. Velmi dulezité je také formovani firemni kultury.

Pri¢inou, kterd stoji na zacatku rizikovych kauzélnich fetézci,
je témét vzdy lidsky &initel (LC). Ale zarovei plati: kazda
chyba ¢lovéka ma své objektivni prifiny, casto dlouhodobé
existujici a piehlizené — chyby LC jsou zpravidla disledkem
nedostatkii v Fizeni a v pracovnich podminkach. Chybné proto
je svadéni viny za netispéchy na jednotlivé zaméstnance (aniz by
se zjistovalo, pro¢ chybu udélali), nebo na nahodu.

PROC LC nejéastéji SELHAVA? Pro manazZery je velmi uZite¢né
zpracovavat si a pribézné aktualizovat piehled pficin. A rozliSovat
pfi tom:

e osobni spolehlivostni dispozice pracovnikl — schopnosti,
postoje, zkusenosti atd.

e objektivni pFiciny, vlivy, faktory — napi. podminky, zatéz,
informacni toky atd.

Prikladem uzite¢né techniky leadershipu je fizeni pomoci cila.
Cile zde nejsou direktivné nafizovany, ale jsou formulovany
v soucinnosti nadfizenych a podiizenych. Idealné si pracovnici
cile stanovuji sami, a pak je upfesiuji v kooperaci s nadfizenymi
a spolupracovniky formou diskusi. Lidé se vzdy vice angazuji pro
takové ¢innosti a zamery, jejichz ptipravy se mohli zucastnit. Cile,
které jsou dobtfe znamy a pIn¢ akceptovany, maji nesrovnatelné
vetsi motivacni potencial. Nékteré cile mohou byt stanoveny
i nékym, kdo k tomu ma potiebnou neformalni autoritu. Pied
jejich detailnim sepsanim vsak musi byt se vSemi zaméstnanci
projednavany. Zaroven je zjistovano, jak jim zaméestnanci rozuméji,
jak se s nimi ztotoznuji, jak jsou na nich dohodnuti mezi sebou a se
svymi nadfizenymi a jak se zapojuji do hledani cest a krokti k jejich
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plnéni. Takto je vytvaren velmi ucinny typ motivace, zalozeny
na uspokojeni ze splnéného tkolu, ktery si ¢lovék sam urcil.

Jinym ptikladem je urcovani tzv. Key Performance Indicators
— kli¢ovych indikatori / ukazateli vykonnosti, vykonavané
prace. Pomoci KPI jsou v podniku formulovany jednak cile, jednak
kritéria jejich plnéni. Maji zachycovat i obtizn¢ méfitelné aktivity
a vysledky, jako jsou rozvoj leadershipu, zapojovani zaméstnanc,
znalostni procesy atd.

MOTIVACE

Vétsina nedostatkll managementu ma negativni dopady na motivaci
zaméstnancl. Podcenovan Casto zastava vliv stylu vedeni lidi,
to jak management deleguje ukoly, povinnosti, odpovédnosti,
pravomoci, jak se zaméstnanci komunikuje, jak podporuje jejich
spokojenost, jak je hodnoti a kontroluje, jak vyuziva dosazené
piinosy, jak zlepSuje pracovni podminky, jaké vytvari piilezitosti
pro seberealizaci, pro rozvoj schopnosti atd. Napt.: Soucasny
boj firem o zaméstnance se odrazi nejen na ristu mezd, ale také
na rozs§ifeni nabidky benefitii. Jest¢ pred par lety nabizely firmy
v inzeratech jako benefit sluzebni mobil. Dnes uz podobna nabidka
nikoho neoslni. Leti volno navic, tfinacté a ctrnacté platy, bonusy
a prispevky na bydleni. Mnohym firmam se totiz diky globalnimu
ekonomickému ristu daii a zaroven si chtéji udrzet pracovniky,
coz vede k vyplaceni prémii.

Do oblasti leadershipu a motivace dale patfi nedostatky pfi
formovani podnikové kultury. Nepfizniva kultura ma pak zdvazné
negativni vlivy na jednani zaméstnanci, jejich postoje, etiku,
uznéavané priority, socialni atmosféru, mysleni, loajalitu atd.

2.5 Chyby pfri sestavovani a vedeni tymu
Hlavnim smyslem vytvateni tymil jsou jejich synergické piinosy.
Rozhodujicimi faktory jsou pfitom zejména sloZeni tymu
a efektivni komunikace. Dobry manazer komunikaci v tymu
pribézné vnima a vc¢as reaguje na vznikajici problémy. V§ima si
tymovych komunikacnich schopnosti a jde v tom vSem ptikladem:
nasloucha empaticky, komunikuje asertivné atd.

K castym chybam dochézi zejména pfi:

Sestavovani tymi, at’ uz z hlediska vyvazenosti, nebo potiebné
diverzity schopnosti, odbornosti, znalosti, zkuSenosti, dovednosti.

Rozdélovani tymovych roli. Cilem sestavovani tymt neni jen
zafadit osoby s potfebnymi zpuisobilostmi, ale také zajistit, aby
v tymu byly zastoupeny a jmenovité pridéleny potiebné tymové
role, které kazdy tym ke své ¢innosti nezbytné potfebuje a jejichz
absence je pro tymové procesy zavaznym rizikem. Dulezité je, aby
nositelé roli uméli a chtéli svéfené role napliiovat. Predpokladem je
vyuzivani nékteré z osvédcenych metod hodnoceni individualnich
dispozic pro tymové role.

Prikladem je metoda HIT — Hodnoceni individuélnich dispozic
pro praci v tymech. Hodnoceni zde probihé ve dvou krocich:

Prvni slouzi k urceni typu tymu podle pozadavkl a ukolu,
které ma plnit a pro n¢jz byl/je sestavovan. Podle toho jsou
pak jednotlivym tymovym dispozicim softwarem automaticky
pridéleny vahy vyjadrujici jejich relativni dilezitost pro praci tymu.

Ucelem druhého kroku je hodnoceni individualnich dispozic pro
optimalni pfidéleni (rozdeleni) tymovych roli. Provadi se pomoci
ti1 tabulek obsahujicich vyc¢ty pfiznivych a neptiznivych vlastnosti,
schopnosti, postojil, ndzort a navyk, které jsou vyznamné pro
pusobeni v tymech:
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e komunikacni dispozice potiebné k zvladani skupinovych
interakci a pripadnych konfliktd, k vedeni dialogu,
navazovani a udrzovani kooperativnich vztaht, vyjednavani
atd.,

e osobnostni a postojové dispozice pro praci v tymu a pro
plnéni tymovych roli,

e mysleni, jimz hodnoceny muze pfispivat k praci tymu
a jimz je fizeno jeho tymové chovani.

Rozvijeni schopnosti (osobnich i tymovych), zalozené
na sebereflexi a vnimani slabych a silnych stranek, hledani skrytého
potencialu a piekazek branicich jeho vyuzivani.

Prevence a Feseni konfliktii — vnimani potencialnich pricin,
signali hrozicich konflikti, postupy zvladani atd.

Priprava a vedeni porad — témat, scénaiti, vybér ucastnikd,
vedeni diskusi, vyuzivani brainstormingu, brainwritingu atd.

2.6 Nedostatecné schopnosti rizikologického mysleni
V prvnim bodé byla zminéna potfeba myslet proaktivné a celostné.
A hledat kofenové pficiny rizik — nezamétovat se jen na to, co je
vidét (symptomy).
Tti ilustrativni pfiklady dalSich bézné se vyskytujicich
nezadoucich tendenci a navyku, kterym je tfeba se branit:
e zvykat sinarizika, na nedostatky, zdanlivé neskodné zmény,
na opakujici se odchylky od pozadovaného pribéhu atd.,
e nekriticky pfejimat rozsifené stereotypy, famy, a také
statistiky,
e podcenovat nebezpeci udalosti, které jsou povazovany
za velmi malo pravdépodobné (tzv. Cerné labutg) atd.

2.7 Spatné fungujici procesy znalostniho managementu
a komunikace

Odhaduje se, ze v organizacich, které jsou fizeny tradi¢nim
zpusobem bez systematického aplikovani princip znalostniho
managementu, tvoii zdokumentované a sdilené znalosti jen asi 10 %
celého znalostniho kapitalu organizace. Zbyvajicich 90 % znalosti
se nachazi v hlavach zaméstnanct firmy. Napf. pfi personalnich
zménach pak dochazi ke ztratam podnikového znalostniho kapitalu,
k tniku nenahraditelnych znalosti a zkusenosti.

Vyznamnou c¢ast relevantnich znalosti, informaci, zkuSenosti,
osvédcenych postupti atd. mohou ucastnici ziskat pouze od sebe
navzajem. Obvyklym postojem je tendence nedélit se o své
know-how s potencidlnimi konkurenty. Pokud se tak déje i mezi
spolupracovniky, a dokonce i ¢leny tymu, vznika zavazny problém.
Zéakonitym disledkem pak je zejména neuspéch rozvojovych
programil. Pokud tedy nejsou vytvaieny podminky a divody
k tomu, aby si zaméstnanci chtéli vzajemné predavat ziskané
informace a znalosti, nelze ocekavat uspésny prabeh uceni — napt.
v ramci konceptu Ucici se organizace (Learning organisation).
A naopak: spolecné a sdilené zkuSenosti jsou intenzivnim
stmelujicim faktorem a zaroven jsou hnacim motorem uceni.

Mezi procesy znalostniho managementu, které byvaji zdrojem
problému a rizik, patii zejména:

o Identifikace potiebnych znalosti a znalostnich deficiti.

e Ziskavani chybéjicich znalosti — metody, postupy.

e Postupy a prostfedky sdileni znalosti — komunikacni
procesy, informacni toky (aby byla vzdy potfebna a spravna
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znalost k dispozici pravym lidem, v pravy Cas, na pravém
miste).

e Prevence a odstranovani komunikacnich bariér.

e Vyuzivani zpétné vazby.

e Vyuzivani informaci a znalosti pro rozvoj schopnosti,
dovednosti, procest rozhodovani, zavadéni zmén atd.

e Transformace implicitnich znalosti na explicitni —
mapovani nesdilenych znalosti, jejich formulace, filtrace,
tfidéni, dokumentace, inovace.

e Delegovani odpovédnosti za znalostni procesy — hlavné
sttedni management, role znalostnich manazerd, garanti.

e Postupy pribézného a proaktivniho monitorovani
a hodnoceni znalostniho kapitalu.

2.8 Nejsou disledné a systematicky zlepSovany pracovni
podminky (ergonomie)

Podcenovanym zdrojem rizika byva nedostate¢né hodnoceni

pracovnich podminek a pracovniho prostfedi se zaméfenim

na identifikaci faktort, které pozitivné nebo negativné ovliviuji

¢innosti pracovnikd, jejich motivaci, vykonnost, BOZP atd.

Na zacatku zde stoji otdzka: Na co maji pracovni podminky
vliv — na co nesmi management zapominat? Zaméfme se zde pro
ilustraci na jeden z mnoha faktorti pracovnich podminek, jimz jsou
zdroje psychické a fyzické zatéze.

Dostat se pésky na misto vzdalené 1 km za 5 minut je pro nékoho
tak obtiznym iikolem, zZe je schopen splnit jej pouze s vypétim vSech
sil nebo dokonce s podstoupenim rady zavaznych zdravotnich rizik.
Zazitek z takového vykonu jej jeste dlouho bude prondsledovat jako
Cerna miira. Pro trénovaného sportovce to je ukol tak snadny, Ze se
pri ném ani nezapoti a je jim vniman jako prijemné uvolnéni pred
skutecnym fyzickym vykonem.

Uvedeny piiklad poukazuje na nezbytnost vychazet pii formulaci
opatfeni z faktu, ze jako rizikovy faktor funguje nikoliv zatéz
objektivni (,,méfitelna), ale zat€z subjektivné vnimana, ili to,
jak na pracovni naroky lidsky organismus reaguje:

Jestlize je aktualni vykonnost pracovnika nedostatecna pro

zvladani objektivnich narokd, vznika stres, ktery muize byt pii¢inou
zhorseni vykonnosti a piipadnych selhani.

objektivni NAROK'Y

. ZATEZ
subjektivni DISPOZICE

2.9 Nedostatecna podpora zménovych zaméri a procest
Zijeme v prostiedi, které se neustale méni. Citlivost na zmény je
piedpokladem pieziti. Zivot lidi i podniki je nepretrzitym sledem
zmén a kazda zména je spojena s riziky. Tempo zmén se zvétsSuje,
narusta dynamika novych produktti na globalnim trhu, zkracuje se
zivotni cyklus produktd, méni se i vnitini prostredi podnikd. Proto
stale nartistd vyznam zménového a projektového managementu,
konceptt trvalého zlepSovani, ,,permanentni reorganizace*, ,,tvorivé
destrukce®.

Koncepce moderniho pojeti managementu musi vychazet z faktu,
ze zménové procesy (projektové, transformacni, restrukturalizacni)
jsou v prvé fad¢ fizenou zménou roli zaméstnanci, jejich
kompetenci, pozic, povinnosti, odpovédnosti, vzajemnych vazeb,
vztahl a komunikaci. Proto je lidsky cinitel, jeho schopnosti,

postoje a mysleni tak dtlezity pro Gspésnou realizaci kazdého
zménového procesu. A proto ma tak velky vyznam piesvédceni
zaméstnancii o poti‘ebé zmén. Prozménové postoje jsou zdkladnim
predpokladem uceni, jsou motorem dialogu, diskuse i spoluprace.

Vzdy je tfeba pocitat s tim, ze lidé maji piirozenou skepsi az
nechut’ ke vSemu, co od nich vyzaduje ménit zabéhnuté zvyky
a adaptovat se na neznamé situace. Ze zmény byvaji spojeny
s narustem konfliktli, zhor§enim komunikace, snizenim motivace
atd. Mimofadné stmelujici a motivujici u¢inek maji naopak
pozitivni zkuSenosti ziskané Gispésnym a oceniovanym zvladnutim
zmeny.

Zakladem uspéchu je védet, jak se zaméstnanci, jichz se zmény
tykaji, jednat. A to diferencované, individualné, na zaklad¢
poznani jejich postojli a ndzori. Sila komunikace spociva praveé
v diferencovaném pfistupu, ktery je zalozen na schopnosti
empatického vnimani kazdého c¢loveka jako individuality.
ZkuSenost ukazuje, ze aktivni hledani pfi¢in pasivniho nebo
negujiciho chovani zaméstnancti velmi rychle pfinasi ovoce jak
podniku, tak manazerim i jejich podiizenym.

Uzite¢nou technikou zde je typologie (segmentace) pracovniki
z hlediska postoji ke zménam a k jejich zavadéni, napt. pomoci
metody HPZ - HODNOCENI POSTOJU KE ZMENAM. Metoda
slouzi jako nastroj k poznani toho, pro¢ se lidé zménam brani,
proc jsou pasivni, pro¢ kritizuji ¢i kladou aktivni odpor. A toho,
jak zlepSovat jejich postoje, jak s nimi komunikovat, aby se chtéli
do zmén aktivné zapojit.

2.10 Podcefiovany time management a priority management
Do této oblasti patfi chyby a nedostatky pfi prevenci a zvladani
zbyte¢nych Casovych ztrat a s tim souvisejicich problému a rizik.
Nekolik ptiklada castych chyb:

Neformulujeme pribézné své cile a tkoly — hlavné ty
dalezité, dosazitelné a terminované (nejlépe v pisemné podob¢).
Neomezujeme cilené neproduktivni vyrusovani z provadénych
¢innosti, napt. zbytecné telefonaty, e-maily, osobni navstévy,
neporadek na pracovisti (ve vécech, papirech). Zdrojem Casovych
ztrat muze byt i sklon k pedantstvi, zbyte¢nému perfekcionismu,
k prokrastinaci, sklon nedotahovat (ziistavat na pili cesty). A také
naopak snaha stihnout toho vic, nez je v nasich silach a nasledné
nedokoncovani, litdni od jednoho k druhému, nutnost napravovat
dasledky polovicatého plnéni tkolt. ..

1 zde jsou k dispozici osvédcené postupy, jak efektivné bojovat
se zlodé&ji casu. Ty opravdu uZzite¢né jsou zaloZeny na prioritizaci
cild a ukolt jednak podle jejich diileZitosti (zavaznosti) a jednak
podle naléhavosti (urgentnosti).

3. ZAVER

Kazdy podnik, kazdé organizace je slozitym systémem procesil
a jejich vzajemnych vazeb. A kazdy proces je nositelem vétsiho
¢i menSiho rizika. KdyZ o moznych rizicich a jejich pfic¢inach nic
nevime a podlehneme klamu, Ze zadna rizika tudiz neexistuji,
pravdépodobnost selhani a naslednych skod rapidné stoupa.
Podniky, které se nesnazi hrozby systematicky odhalovat
a zvladat, které s nimi ve své kazdodenni praxi nebojuji, jsou
vystaveny zvySenému riziku a musi pocitat s vyssi chybovosti,
niz§i produktivitou, ¢asto snizenou motivaci zaméstnanct atd.
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A také s nartistem nebezpeci néjaké zavazné nezadouci udalosti.
Jako kdyz jedeme autem, u kterého uz dlouho nikdo nezkontroloval
stav brzd, oleje, pneumatik... To, ze dosud vsechno klapalo, nas
viibec neopraviiuje k vife, nebo dokonce ,,jistoté”, ze tomu tak
bude i nadéle.

Oci pred riziky zaviraji zpravidla ti, kdo si pln¢ neuvédomuji, CO
je ohrozuje. Anebo ti, ktefi nevédi, JAK si s ¢ihajicimi hrozbami
poradit. V obou piipadech existuje jedina cesta k tuspéchu:

proaktivng, pribézné a systematicky hledat rizika a proaktivné,
pribézné a systematicky odstranovat jejich pficiny.
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